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O mercado econômico atualmente está se tornando cada vez mais amplo e competitivo. 
Com isso, os instrumentos de gestão estão ganhando importância neste cenário, pois as 
empresas precisam de suporte informacional para assegurar a tomada de decisão 
adequada. A partir dessa necessidade, a controladoria é uma área que vem se destacando 
nas organizações por fornecer informações de caráter econômico, operacional, 
financeiro e contábil. Nesse contexto, o objetivo da pesquisa consiste em analisar a 
integração do conjunto de informações prestadas pela Controladoria às necessidades dos 
gestores de uma indústria cerâmica da região Sul de Santa Catarina. Para tanto, utilizou-
se pesquisa descritiva e de natureza qualitativa. Efetuou-se estudo de caso no setor de 
controladoria da organização em estudo e aplicou-se entrevista com alguns gestores. 
Constatou-se que os principais relatórios disponibilizados pela controladoria são: Fluxo 
de caixa, DR; DR por canal; Balanço Patrimonial; Mapa de despesas comerciais; Mapa 
de despesas administrativas; Mapa de despesas industriais e de logística; Custo de 
produção mensal; Carteira de pedidos; Controle de estoques; Mapa de investimentos. 
Além disso, o setor de controladoria é responsável pela elaboração e acompanhamento 
do orçamento e atua no planejamento estratégico. As informações disponibilizadas pela 
controladoria atendem a necessidade dos gestores, porém é preciso aprimorar o fluxo 
disponibilizando, evidenciar as informações de forma gráfica e distinguir os valores das 
duas marcas que o grupo empresarial possui atualmente.  
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1 Introdução  
 
A controladoria é uma área que acumula informações econômicas, operacionais, 
financeiras e contábeis internas e externas à entidade, trabalha de forma conjunta com 
todas as áreas organizacionais, bem como identifica cenários econômicos futuros. A 
partir desses dados, é a área responsável em reportar informações aos gestores, sócios e 
acionistas. Por meio desses relatórios são definidos o planejamento estratégico que a 
empresa deve adotar e as metas para garantir a consecução dos resultados desejados.  
A controladoria tem missão própria que consiste em disponibilizar suporte 
informacional. Para tanto, deve organizar e monitorar as informações que são 
repassadas com o intuito de proporcionar o acompanhamento dos objetivos e metas 
estabelecidos de modo a verificar se estão sendo executados, garantindo um 
desempenho desejável para a organização. 
Observa-se, a importância da controladoria para o processo decisório nas 
organizações, que pode ser implantado em qualquer empresa, porém, as de maior porte 
que apresentam maior número de áreas e mais variadas informações, tornam o trabalho 
da controladoria mais complexo. Sabe-se que não existe um modelo padrão que poderá 
ser adotado pelas empresas de modo geral, assim, a estrutura da controladoria e, 
consequentemente, as funções que esta área desenvolve devem atender o modelo de 
gestão adotado pela empresa.  
Uma das responsabilidades da controladoria é o alinhamento do sistema de 
informações com as estratégias da entidade, tendo em vista que este deve ser estruturado 
de forma a atender as necessidades informacionais do processo decisório da empresa. 
(VANTI et al. 2007; PADOVEZE, 2009). Além disso, “os sistemas de informação 
devem atender às necessidades de cada área da organização e estar em conformidade 
com os preceitos estabelecidos na missão da instituição” (BEUREN, MARTINS, 2001, 
P. 22). 
O sistema de informações e seus elementos devem se ajustar adequadamente às 
necessidades da organização, deve ser modelável de forma a atender eficientemente 
seus usuários tomando conceitos e procedimentos que atendam os objetivos da 
organização (NAKAGAWA, 1993; MOSIMANN, FISCH,1999). 
No Sul do Estado de Santa Catarina um dos segmentos econômicos mais 
relevante é a indústria cerâmica. A região Sul de Santa Catarina sempre foi conhecida 
 
 
                                   Universidade do Extremo Sul Catarinense – UNESC  Página 3 
 
como o maior pólo cerâmico do país, responsável por grande parte da produção nacional 
de revestimentos cerâmicos (GOULART FILHO ,1995). 
A empresa em estudo atua há mais de 50 anos no ramo cerâmico com a 
produção de pisos e azulejos. Possui sua matriz localizada no Sul de Santa Catarina e 
uma filial no estado da Bahia, tem mais de 15 mil pontos de vendas distribuídos pelo 
Brasil e está presente em 80 países. Na sua estrutura organizacional consta com um 
setor de controladoria que contempla 21 funcionalidades.  
Diante disso, surge a seguinte questão de pesquisa: o conjunto de informações 
geradas pela controladoria são efetivas, de modo a atender necessidades dos gestores de 
uma indústria cerâmica da região Sul de Santa Catarina? O objetivo geral da pesquisa 
consiste em analisar a integração do conjunto de informações prestadas pela 
controladoria às necessidades dos gestores de uma indústria cerâmica da região Sul de 
Santa Catarina. Para atingir o objetivo geral, têm-se os objetivos específicos: i) 
descrever a estrutura da controladoria na organização pesquisada; ii) detalhar o conjunto 
de informações disponibilizado pela controladoria na empresa objeto de estudo; e iii) 
investigar se o conjunto de informações disponibilizado atende as necessidades 
gerenciais da organização.  
A realização dessa pesquisa se justifica, pois, busca investigar se as informações 
disponibilizadas pela controladoria atendem as necessidades gerenciai. O estudo 
contribuirá de forma teórica com revisão de conceitos sobre controladoria, suas funções 
e missão, bem como sobre as modelagens informacionais utilizadas pela área. 
Ademais, a qualidade da informação é essencial para a qualidade da decisão, 
portanto o sistema de informação eficiente é fundamental para o sucesso gerencial. O 
ponto de partida começa com as especificações corretas das necessidades de 
informações, combinando com os recursos organizacionais com coerência para a 
realização dos objetivos da organização (FIGUEIREDO, CAGGIANO, 1992).  
O artigo está estrutura em cinco seção, sendo a primeira essa Introdução. Na 
segunda seção apresentam-se conceitos sobre controladoria, com enfoque nos sistemas 
de informações. Na terceira seção expõem-se os procedimentos metodológicos 
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Não há uma data precisa sobre o surgimento da controladoria no Brasil. Porém, 
tudo indica que chegou juntamente com grandes empresas internacionais ao país. 
Entretanto, as funções realizadas por controllers já existiam, mas não com essa 
terminologia (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009). 
Entende-se controladoria como área que fornece suporte informacional para as 
tomadas de decisões nas organizações. Esse apoio é relevante, pois por meio de seus 
relatórios gerenciais consegue direcionar os gestores das empresas a tomar a decisão 
mais acertadas. Isso porque a controladoria reúne informações das mais variadas áreas 
da entidade além de informações sobre o ambiente externo, como por exemplo, aspectos 
econômicos, políticos e sociais.  
Tem-se a controladoria área orientada para a gestão organizacional, responsável 
pela disponibilização de informações que subsidiam os processos de planejamento, 
execução e controle e o processo de tomada de decisão. A controladoria é responsável 
pelo projeto, elaboração, implementação e manutenção do sistema integrado de 
informações operacionais, financeiras e contábeis de determinada entidade. Essa área 
vai além do controle das operações realizadas na empresa, uma vez que precisa garantir 
sua continuidade, agindo de forma preventiva aos desacertos encontrados e adotando 
ações para a correção dos erros (OLIVEIRA, PEREZ, SILVA, 2014). 
Como unidade administrativa a controladoria possui a missão de fornecer 
suporte gestão de negócios da empresa, objetivando o sucesso e continuidade, 
conduzindo-a para os melhores resultados (FIGUEIREDO, CAGGIANO, 1997, p. 26; 
PELEIA, 2002). 
Contudo, para que esta missão seja cumprida é necessário que entidade tenha 
seus objetivos definidos, de modo que a controladoria possa contribuir para o processo 
da realização do planejamento e obtenção de resultados desejados (ALMEIDA, PARISI, 
PEREIRA, 2001; CATELLI, 2001). 
Nota-se que a missão da controladoria está vinculada ao processo de gestão, 
principalmente, gerando informações adequadas às tomadas de decisão, garantindo a 
certificação das informações e padronização para gerir dados apropriados aos seus 
principais usuários. 
 Como as demais áreas, a controladoria deve esforçar-se para cumprir sua missão 
e, consequentemente, garantir a continuidade da empresa. Para tanto, deve coordenar as 
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áreas para alcançarem seus resultados e, sobretudo, o resultado global da organização 
(MOSIMANN, ALVES, FISCH, 1993). 
 
2.1 Funções da Controladoria 
 
A controladoria possui funções gerenciais e também relacionadas às questões 
pertinentes às legislações fiscais e aspectos contábeis. No âmbito gerencial, tem por 
finalidade subsidiar o planejamento e controle nas etapas do processo de gestão; e sob o 
caráter contábil e fiscal é responsável por informações societárias, patrimoniais e 
tributárias.    
O planejamento é a etapa em que ocorre o processo de decisão sobre estratégias 
e ações para um período de longo, médio e curto prazo, obedecendo primordialmente a 
missão da empresa. Com o planejamento pode-se assegurar a continuidade da entidade e 
aumentar as probabilidades de alcance dos objetivos organizacionais (MOSIMANN, 
FISCH,1999; PELEIAS, 2002; CHIAVENATO, SAPIRO, 2003; OLIVEIRA, 2005). 
No planejamento são estabelecidos os caminhos para atingir os resultados 
esperados pela empresa com base na projeção de cenários futuros da organização. Além 
de definir os objetivos gerais da organização, nessa fase é preciso também estabelecer 
os meios pelos quais os objetivos serão alcançados, para posteriormente serem 
executados e controlados.  
O planejamento pode ser classificado em três tipos, de acordo com sua 
amplitude e nível de atuação, que são: planejamento estratégico, planejamento tático e 
planejamento operacional (MOSIMANN, FISCH, 1999). 
No planejamento estratégico, o controller tem a função de assessorar os gestores 
na definição das estratégias, disponibilizando as informações necessárias e confiáveis da 
situação da empresa. Logo, a controladoria atua nessa etapa de gestão disponibilizando 
aos gestores as informações necessárias para estabelecimentos das estratégias de longo 
prazo. Com base nos dados do ambiente interno e externo da empresa são realizadas 
projeções futuras norteadas na situação presente da organização. Assim traça-se a 
melhor direção que a entidade deve seguir, as quais fundamentadas na sua missão e 
visão (OLIVEIRA, PEREZ E SILVA, 2014). 
O planejamento tático tem duração menor em relação ao planejamento 
estratégico, nele são definidas metas para cada área da organização, as quais serão 
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necessárias para chegar aos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico 
(MONTANA, CHARNOV, 2003). 
O planejamento operacional é baseado nas diretrizes estabelecidas no 
planejamento estratégico, sendo que o sistema de informação auxilia no controle da 
execução dos planos por meio da disponibilização dos dados em relação ao que foi 
realizado, permitindo a comparação com os valores orçados. 
Salienta-se que planejamento estratégico os prazos e riscos são maiores em 
relação às outras etapas, isso porque o planejamento estratégico relaciona-se com a 
empresa como um todo; enquanto o planejamento tático é direcionado às partes da 
empresa e no operacional ocorre a definição das rotinas do cotidiano empresarial. 
Na fase da execução os planos são realizados, ou seja, os fatos acontecem. Essa 
etapa deve estar de acordo com o que foi planejado para a empresa conseguir atingir os 
resultados esperados, envolvendo as tomadas de decisões e caminhos que a empresa 
traçou, sendo que mediante a essas escolhas as metas começam a ser realizadas 
(PELEIAS, 2002). 
No controle ocorre o acompanhamento das ações que estão sendo executadas, 
comparando com o que foi planejado. Por meio dessas análises os gestores conseguem 
ter o controle das operações e traçar ações corretivas, se necessário for necessário. 
O controle é a etapa do processo que avalia o grau de aderência entre o 
planejamento e execução. Procura identificar os desvios ocorridos direcionando ações 
corretivas. Não se trata apenas de um simples acompanhamento e sim de comparações 
definidas no planejamento, assegurando que os resultados obtidos estão de acordo com 
os estabelecidos (PELEIAS, 2002). 
 
2.2 Sistemas de Informações  
 
A aplicação da controladoria requer controle para dar suporte necessário ao 
levantamento de dados das áreas empresariais e elaboração dos relatórios que 
contemplem informações confiáveis e disponibilizadas em tempo hábil. Informações 
que a empresa precisa obter sobre seu ambiente interno e externo para desenvolver 
estratégias adequadas capazes de criar valor para as tomadas de decisões (OLIVEIRA, 
PEREZ, SILVA, 2014). 
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Sistema de informações pode ser definido como um conjunto de técnicas e 
procedimentos utilizados para coletar dados e oferecer informações para a coordenação, 
visando o apoio ao processo de tomada de decisões (LUNKES, 
SCHNORRENBERGER, 2009). 
Destaca- se que os sistemas de informações devem ser suficientes para apoiar a 
tomada de decisão em todas as fases do processo decisório, ou seja, tanto no 
planejamento como nas etapas de execução e controle.  
Percebe-se que a controladoria torna-se responsável pelo plano de informações, 
construção e manutenção do sistema que gera informações (LUNKES, 
SCHNORRENBERGER, 2009).  
Cabe a controladoria exercer essa função, desde o desenvolvimento conceitual, 
implantação e manutenção do sistema de informação. Para tanto, é necessário o 
conhecimento do modelo de gestão adotado pela organização e os objetivos a serem 
alcançados (PELEIAS, 2002). 
 
2.3 Sistema de Informações Gerenciais (SIG) e Sistema de Informações Contábeis 
(SIC) 
 
O SIG é um sistema de informações no qual ocorre a transformação de dados em 
informações, que são utilizadas nas tomadas de decisões, visando otimizar os resultados 
desejados (OLIVEIRA, 1993).  
Esse sistema fornece aos gestores relatório com dados históricos e os atuais 
mostrando o desempenho da organização. Além disso, proporciona a comparação entre 
os valores orçados e realizados.  
O SIG é direcionado à gerência das organizações e gera condições de controle 
para as tomadas de decisões. Os relatórios gerados pelo SIG passam por uma filtragem 
para indicar apenas informações chaves e não todas as transações assim facilitam o 
monitoramento e controle (BEUREN, 2002). 
Possibilitam aos gestores condições de controlar as rotinas administrativas e 
orientam o processo decisório, tem como foco a saída de informações para o gerente, 
assim possibilita a visualização das atividades realizadas na área que está sob a 
responsabilidade destes, por meio dos apontamentos resumidos e sumarizados 
(BEUREN, MARTINS, 2001). 
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Inserido no SIG tem-se o SIC (Sistema de Informações Contábeis) que é um dos 
instrumentos fundamentais na geração de informações, porém, precisa ser eficaz e 
desenvolvido adequadamente. Esse sistema assegura que todos os registros realizados 
sejam processados e disseminados por meio das informações geradas. 
O SIC atende as necessidades de informações relacionadas a eventos passados e 
futuros e gera informações financeiras e de liquidez, como recursos financeiros e 
pagamentos, que possibilitam avaliar o risco e solvência da empresa. Com essas 
informações demonstra-se a capacidade que a empresa possui para cumprir suas 
obrigações. As informações sobre a estrutura de capital medem a capacidade de 
sobrevivência. As informações sobre o resultado traz medidas de lucro, margens de 
contribuição, rentabilidade entre outros; gera informações de produto, tais como, 
quantidade e qualidade, custo direto e indireto (LUNKES, SCHNORRENBERGER, 
2009). 
O SIC contempla relatórios oriundos da contabilidade financeira, tais como: 
Balanço Patrimonial, Demonstração de Resultado, Fluxo de Caixa. Além disso, os 
relatórios da contabilidade gerencial que abrangem informações sobre custos, análise 
C/V/L (custo/volume/lucro), formação de preço, controle orçamentário e projeções. 
Em, Balanço Patrimonial demonstra os bens, direitos e obrigações que a empresa 
possui; o DR mostra o resultado organizacional de um período; DFC o saldo em moeda 
com a diferença das entradas (recebimentos) e saídas (pagamentos); e o BSC, tem-se a 
avaliação da organização como um todo com apoio à gestão estratégica 
(MATARAZZO, 1998; MAGALHÃES E LUNKES, 2000; LEAL FILHO, 2007; 
FREZATTI, 2009). 
 
3 Metodologia da pesquisa 
 
Nessa seção é exposto o enquadramento metodológico e os procedimentos 
empregados para a realização da coleta e análise de dados.  
 
3.1 Enquadramento metodológico 
 
Em relação aos objetivos, o estudo se enquadra como descritivo, pois apresenta 
o fluxo de informações disponibilizadas pela controladoria e descrever a percepção dos 
gestores em relação à essa modelagem informacional. A pesquisa descritiva observa, 
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registra, analisa e correlaciona fatos ou fenômenos (variáveis) sem manipulá-los. Deve 
ser bem planejada se quiser oferecer resultados úteis e fidedignos (CERVO, BERVIAN, 
2002). 
Quanto aos procedimentos, foi realizado um estudo de caso. Esse tipo de 
pesquisa “caracteriza-se principalmente pelo estudo concentrado de um único caso. Esse 
estudo é preferido pelos pesquisadores que desejam aprofundar seus conhecimentos à 
respeito de determinado caso específico. ” (RAUPP, BEUREN, 2006, p. 84), 
O estudo foi realizado por meio de entrevistas com os gestores da empresa com 
intuito de conseguir as opiniões de cada um à respeito das informações gerenciais que o 
setor de controladoria fornece a eles. A entrevista é o “encontro entre duas pessoas, a 
fim de que uma delas obtenha informações a respeito de um determinado assunto, 
mediante uma conversação de natureza profissional.” (LAKATOS, MARCONI, 1995, 
p. 195). 
Em relação à abordagem do problema, classifica-se em qualitativa, a pesquisa 
qualitativa analisa complexidade de determinado problema, interação de certas 
variáveis, classificação dos processos dinâmicos e o entendimento do comportamento 
dos indivíduos (DIEHL, TATIM, 2004). 
 
3.2 Procedimentos para coleta e análise dos dados 
 
O estudo de caso foi realizado em uma empresa do ramo cerâmico localizada no 
Sul de Santa Catarina. 
A coleta de dados ocorreu nos meses de março a maio de 2015. Inicialmente 
realizou-se entrevista com o responsável pela controladoria no intuito de identificar o 
fluxo de informações disponibilizado por essa área. 
Na sequência, entrevistou-se dois dos principais gestores da organização, sendo 
um responsável pelo setor comercial e outro pela área industrial, com a finalidade de 
verificar se a modelagem informacional atende as necessidades gerenciais. As 
entrevistas aconteceram no mês de maio de 2015 com duração em média quarenta 
minutos cada. 
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Nessa seção apresenta-se a caracterização da empresa em estudo e a estrutura da 
controladoria. Em seguida, expõe-se o fluxo de informações disponibilizado pela 
controladoria e a percepção dos gestores sobre essa modelagem. 
 
4.1 Caracterização da empresa e estrutura da controladoria 
 
A empresa em estudo atua há 50 anos no ramo cerâmico, com produção de pisos 
e azulejos. A organização está localizada no sul de Santa Catarina, porém possui filial 
fora do estado, tem mais de 15 mil pontos de vendas distribuídos pelo Brasil e está 
presente em 80 países. Apresenta produção média anual de 36 milhões de m2 de 
revestimentos cerâmicos. 
O organograma da empresa é composto hierarquicamente pelo Conselho de 
Administração e Diretor Presidente, sendo que os principais setores estão subdivididos 
em: industrial, financeiro, comercial e jurídico.  
Destaca-se que o setor de controladoria faz parte do departamento 
administrativo/financeiro, juntamente com a tesouraria, crédito e cobrança, câmbio, 
administrativo, tecnologia da informação e recursos humanos. O departamento 
financeiro é subordinado ao diretor presidente e ao conselho de administração da 
organização. Logo, a controladoria não possui poder de decisão e comando na estrutura 
organizacional e sua atuação restringe-se a área de finanças e contabilidade (LUNKES, 
SCHNORRENBERGER, 2009).  
O setor de controladoria contempla 21 funcionários e subdivide-se em três áreas: 
controladoria fiscal, contábil e gestão. Esses funcionários desempenham as funções de: 
Gerente de Controladoria; Coordenador de Contabilidade e Escrita Fiscal; Analistas 
Fiscal, Analista Contábil e Custos, Assistente Fiscal e Assistente Contábil. 
Na controladoria também são realizadas atividades pertinentes à contabilidade 
gerencial, como por exemplo, a condução do processo de definição do orçamento 
empresarial, bem como o comportamento de sua execução. Além disso, as informações 
disponibilizadas pela controladoria subsidiam a elaboração do planejamento estratégico. 
 
4.2 Fluxo de informações da controladoria  
 
Nesse tópico expõe-se o fluxo de informações disponibilizadas pela 
controladoria de caráter gerencial e estratégico.  
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4.2.1 Relatório de informações gerenciais  
 
O relatório de informações gerenciais disponibilizado pela controladoria engloba 
informações sobre desempenho organizacional que envolve as atividades operacionais e a 
situação patrimonial, econômica e financeira da empresa.  
Esse relatório é fornecido mensalmente, após o quinto dia útil de cada mês, sendo que 
os resultados são divulgados via sistema com acesso restrito à supervisão, coordenação e 
diretoria. O Conselho de Administração recebe via e-mail esse relatório sempre nas datas que 
antecedem as reuniões, sendo que não existe uma data específica, geralmente entre o dia dez a 
vinte do mês.  
A modelagem de informações é padronizada para todos os níveis hierárquicos da 
empresa. As informações geradas são distribuídas para cada gerente da unidade fabril, 
unidade comercial e financeira. 
O fluxo de informações disponibilizado pela controladoria compreende:  
 Fluxo de Caixa Direto; 
 DR; 
 DR por canal; 
 Balanço 
 Mapa de despesas comerciais; 
 Mapa de despesas administrativas; 
 Mapa de despesas industriais e de logística; 
 Custo de produção mensal; 
 Carteira de pedidos; 
 Controle de estoques de materiais; 
 Mapa de investimentos. 
 
O Fluxo de Caixa é um demonstrativo de uso exclusivo do Conselho de 
Administração, é elaborado mensalmente e fornecido via e-mail antes das reuniões.  
O DR – (Demonstrativo de Resultado) e DR por canal, são elaborados 
mensalmente em planilhas de Excel. O Demonstrativo de Resultado apresenta o 
resultado do período com algumas segregações, como por exemplo, mercado interno e 
externo e por unidade fabril. DR por canal apresenta o resultado da empresa por canal 
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de vendas, que classificam-se em revenda e engenharia. A revenda representa as vendas 
para lojas comerciais e engenharia são as vendas diretamente para as empreiteiras.  
O modelo de DR utilizado pela entidade apresenta a margem de contribuição em 
reais e em percentual obtida no período, sendo que esse indicador representa o quanto 
sobra à empresa após a diminuição dos custos e despesas variáveis das vendas. A 
margem de contribuição deve ser suficiente para cobrir os custos e despesas fixas e 
gerar lucro. 
Além disso, tem-se uma segregação maior das despesas operacionais, em: 
administrativas, com vendas, com indenizações, com logísticas e despesas industriais, 
entre outros. Nas despesas industriais tem-se os custos que não estão ligados de forma 
direta ao processo produtivo, tais como, gastos com laboratórios, gerente industrial, 
secretárias. O DR evidencia também o EBITDA em valores e porcentagem, que 
representa o lucro antes dos juros, impostos, depreciação e amortização. 
O Balanço Patrimonial apresenta a situação financeira e patrimonial da empresa, 
é elaborado mensalmente. É disponibilizado no site anualmente por ser uma sociedade 
anonima de capital fechado. 
O Mapa de Despesas  Comerciais é um relatório de peridiocidade mensal, que 
elenca todas as despesas comerciais. Essas informações são transmitidas para a diretoria 
que apresenta ao Conselho de Administração. Também podem ser visualizadas via 
sistema pela supervisão e coordenação. 
Verifica-se que o mapa de despesas comerciais possibilita efetuar a comparação 
entre os valores orçados com os realizados, o que permite ao gestor da área investigar as 
causas das divergências e tomar medidas corretivas necessárias. Destaca-se ainda que 
algumas contas como: matéria-prima, embalagem, material de proteção, estão inclusas 
nesse relatório por ser padrão, ou seja, utilizado para os registros dos gastos dos demais 
centros de custos da empresa. 
O Mapa de Despesas Administrativas e o Mapa de Despesas Industriais e de 
Logística assemelha-se ao de despesas comerciais, porém nele são inseridos os gastos 
de natureza administrativa, industriais e de logística. Tais relatórios também 
possibilitam a comparação entre os valores orçados e realizados.  
O relatório de Custo de Produção Mensal é elaborado em planilhas de Excel, 
dividindo-se em custo gerencial (custo real) por unidade fabril e consolidado da 
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empresa. Possui periodicidade mensal e possibilita a comparação do custo real com o 
custo padrão, ou seja, permite a confrontação do custo da produção obtido com a ficha 
técnica do produto. Com isso os gestores das áreas produtivas podem investigar as 
variações ocorridas no período e apresentar planos de ação para sanar as distorções.  
 
4.2.2 Sistema Orçamentário  
 
O orçamento é realizado anualmente pelo setor de controladoria que é 
responsável em quantificar, ou seja, transformar em valores os objetivos definidos no 
planejamento operacional.  
Para a definição do orçamento ocorre uma discussão em um grupo composto 
pela diretoria financeira, comercial e industrial e também por outras pessoas que 
ocupam posições estratégicas para traçar os dados que serão orçados. A controladoria 
então compila, elabora e analisa as informações. Posteriormente essas informações 
voltam a ser discutidas com a mesma equipe, sendo que cada diretor deverá se 
manifestar a respeito do orçamento da sua área de responsabilidade. Após a definição do 
orçamento a proposta é apresentada ao Conselho de Administração para aceitação. 
O orçamento tem por base as receitas futuras,ou seja, as vendas, sendo a área 
comercial aresponsável em projetar e passar para o setor de controladoria analisar e usar 
como embasamento no projeto do orçamento dos custos, despesas, produção, entre 
outros. 
Para tanto a controladoria usa históricos passados, com base na média realizada 
no ano anterior. Assim, pode-se acompanhar a evolução do que está sendo orçado. Após 
a elaboração do orçamento os valores são fixados e geralmente não são corrigidos, salvo 
exceções de mudança brusca de mercado que poderão alterar de maneira relevante o 
comportamento das atividades da empresa no decorrer do ano.  
Como apoio à elaboração do orçamento são realizados estudos no ambiente 
interno e externo que possam influenciar na projeção do orçamento. Esses estudos são 
efetuados pela diretoria, presidência e controladoria que acompanham o mercado no 
segmento de contrução civil e a ecomomia de modo geral.  O Conselho de 
Administração também auxilia na análise dos cenários. 
O orçamento é elaborado de forma abrangente englobando a empresa e, também, 
subdividido por unidades fabris e setores administrativos e comercial.  
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Cabe a controladoria efetuar o acompanhamento do orçamento empresarial. 
Assim, mensalmente compara os valores do orçamento com o realizado.  
As peças orçamentárias utilizadas na empresa são: Orçamento de Vendas, 
Previsão dos Preços, Unitários de Vendas, Orçamento de Produção, Orçamento dos 
Custos diretos e indiretos de Produção, Orçamento das Despesas de Vendas, Orçamento 
das Despesas de Administração, Orçamento de Investimentos ou de Capital, Orçamento 
de Despesas Financeiras, Orçamento de Caixa ou Financeiro, Orçamento ou Projeção de 
Resultados – DRE, Balanço, Patrimonial Projetado.  
O orçamento é disponibilizado via sistema para os coordenadores, gerentes, 
diretores e Conselho de Adminsitração. Contém os valores orçados para cada mês do 
ano. Somente depois do quinto dia últil, após todos os registros contábeis serem 
realizados é possível efetuar a comparação dos valores orçados com os realizados. Essas 
informações gerenciais são repassadas para as unidades fabris e setores com suas 
devidas variações. 
Cada unidade fabril e setor precisam atingir as metas orçadas, como mérito 
recebem premiações por metas, caso contrário, um e-mail é enviado automoticamente 
para o responsável da unidade informado os gastos ocorridos além do previsto no 
orçamento. Mensalmente ocorrem reuniões para a discussão dos gastos extras e cada 
área da empresa é representada pelo diretor e coordenador para justificar os motivos das 
variações e apresentar um plano de ação para reverter o valores extras.  
 
4.2.3 Relatórios de informações estratégicas  
 
A elaboração do planejamento estratégico da organização em estudo é 
compreendido para um período de cinco anos. O Conselho de Administração da 
empresa que é formado por um grupo familiar, formaliza em reuniões específicas 
elencando os objetivos estratégicos para este período de tempo. A partir da delimitação 
dos objetivos começa-se a traçar os caminhos para alcançar os resultados esperados.  
Os participantes do planejamento estratégico são os profissionais que compõe a 
diretoria, sendo diretor industrial, financeiro e comercial juntamente com uma empresa 
de consultoria contratada para essa finalidade, dando suporte e traçando diretrizes e 
objetivos estratégicos. O Conselho de Administração recebe as informações, analisa e 
verifica se está de acordo com o propósito da organização.  
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Os projetos e planos de ação que formam o planejamento estratégico são 
elaborados pela diretoria com o consentimento e aprovação do Conselho de 
Administração. Como base para o planejamento são utilizados informações oriundas da 
controladoria como DRE, Fluxo de Caixa, Orçamento e BP.  
Os planos de ação são projetados por áreas, sendo que cada diretor determina o 
melhor caminho a ser seguido para atingir os objetivos em comum. Os planos de ação 
são elaborados por área, sendo que cada diretor de sua respectiva área é o responsável 
em efetivar as estratégias que foram definidas no planejamento na sua área de atuação. 
No plano de ação delimita-se o tempo para a conclusão da ação e a mensuração dos 
custos da operação.  
Para efetuar o acompanhamento do planejamento estratégico a empresa dispõe 
do Balanced Scorecard. O BSC é desenvolvido pelos diretores das três áreas com o 
auxílio da controladoria que acompanha as informações e critica quando necessário. 
Na elaboração do BSC tem-se por base o planejamento estratégico, nas quatro 
perspectivas. 
 Financeira: a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a 
perspectiva do acionista.  
 Clientes: a estratégia da criação de valor e diferenciação, sob a 
perspectiva do cliente  
 Processos e negócios internos: as prioridades estratégicas de vários 
processos de negócio, que criam satisfação para os clientes e acionistas.  
 Aprendizado e crescimento: as prioridades para o desenvolvimento de 
um clima propício à mudança organizacional, à inovação e ao 
crescimento. 
Após a definição dos indicadores do BSC, este é divulgado para as áreas de 
gestão da empresa, supervisão, coordenação. O comunicado geralmente é realizado 
anualmente, sendo que a presidência juntamente com a diretoria reúne os responsáveis 
da gestão e divulga os planos da empresa. 
 
4.3 Entrevista com Gestores 
 
No intuito de verificar se as informações disponibilizadas pela controladoria 
atende a necessidade dos gestores, entrevistou-se o gerente da área industrial e da área 
de vendas.  
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4.3.1 Perfil dos gestores 
 
O gestor da área comercial é do gênero masculino, possui graduação em 
Administração e especialização em Gestão Empresarial. Atua há sete anos na empresa, 
no setor comercial e administrativo, porém iniciou no departamento de produto.  
O gestor da área industrial também é do gênero masculino, tem graduação em 
Engenharia e especialização em Marketing. Atua há vinte e oito anos na entidade, no 
setor industrial e iniciou no departamento de técnico.  
Nota-se que ambos estão trabalhando na organização há um período 
significativo, além de terem atuado em outras áreas anteriormente. Acredita-se que 
esses profissionais possuem conhecimento sobre o histórico da organização, bem como 
em relação aos processos internos. Fato que pode contribuir para a gestão de suas áreas.  
 
4.3.2 Percepção sobre o fluxo de informações disponibilizado pela controladoria  
 
Os gestores apontaram que a periodicidade de recebimento das informações 
disponibilizadas pela controladoria é mensal e ocorre e-mail. O fluxo de informações 
que esses departamentos recebem compreende em: DRE, DRE por canal, mapa de 
despesas comerciais, mapas de despesas administrativas, mapas de despesas industriais 
e logística, custo de produção mensal, carteira de pedidos, balanço, controle de estoques 
de materiais, mapa de investimentos, BSC. Essas constatações convergem com as 
informações coletadas na controladoria, o que indica que os gestores têm conhecimento 
da modelagem disponibilizada. 
Verificou-se que os relatórios gerenciais de certo modo são suficientes para as 
tomadas de decisões das áreas comercial e industrial. Entre os relatórios recebidos o 
gestor da área comercial destacou que não utiliza o mapa de despesas industriais e de 
logística, e utiliza pouco o mapa de investimentos e BSC. Porém o gestor da área 
industrial utiliza todos, pois acompanha de forma geral o desempenho da organização.  
O setor comercial utiliza informações gerenciais que não são disponibilizadas 
pela controladoria. Contudo o gestor desse departamento entende que não caberia a 
controladoria elaborar, pois são relatórios específicos de sua área de responsabilidade. 
Como exemplos: relação de clientes, relatórios por vendedor e por filiais.  
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O gestor da área industrial, além do fluxo de informações da controladoria, 
utiliza o sistema GMD (Gerenciamento de Dados). Que é alimentado diariamente por 
ordem de fabricação (OF). As OFs são liberadas com base na Carteira de Pedidos e após 
a conclusão desse ciclo o sistema GMD recebe informações da produção, as perdas, 
matéria-prima consumida, combustível, embalagem, entre outras. 
Nota-se que os dois gestores fazem uso dos relatórios fornecidos pela 
controladoria, os quais são complementados por relatórios específicos de suas áreas de 
responsabilidade.  
O gestor comercial destacou que a área sob sua responsabilidade possui o dever 
de elaborar o preço de venda dos produtos. Neste sentido, identificou a possibilidade de 
aprimoramento pelo setor de controladoria no que se refere a identificação de 
informações de uma nova marca. Atualmente a empresa está atuando com duas marcas, 
a tradicional e a exclusiva para boutiques. São produtos bastante distintos e a 
controladoria trata de maneira semelhante contabilmente. Com isso, o setor comercial 
precisa acompanhar de forma paralela os relatórios necessários para a formação de 
preço de venda. A marca exclusiva atende apenas lojas especializadas e está se tornando 
uma unidade de negócios, com isso a controladoria deve separar informações sobre a 
nova marca.  
Em relação ao fluxo de informações disponibilizado pela controladoria, os 
gestores acreditam estar adequado, pois as informações são adequadamente detalhadas e 
ordenadas. Para o aprimoramento desse fluxo, destacou-se que as informações poderiam 
ser disponibilizadas também em forma gráfica, melhorando a visualização. Os dois 
gestores apontaram que transformam as informações recebidas em gráficos, o que indica 
retrabalho. 
 
4.3.3 Uso das informações no processo decisório: planejamento e controle 
 
Com relação ao controle, o fluxo de informações permite verificar se os 
objetivos operacionais de cada área de responsabilidade estão sendo atingidos. 
Conforme a observação dos gestores, mensalmente são confrontados os relatórios de 
orçamento com os valores realizados, o que possibilita a identificação das metas e 
objetivos alcançados. Existe um termômetro, no qual os valores do orçamento que 
ultrapassarem o orçado aparecem na cor vermelha, sendo que cada gestor da sua área 
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deve elaborar uma justificativa do ocorrido. Os termômetros na cor verde representam 
os valores que estão dentro do orçado e os amarelos referem-se aos valores que são 
toleráveis. Então, com uma breve análise das cores os gestores podem verificar se os 
objetivos operacionais estão sendo alcançados 
Assim, as ações corretivas que devem ser tomadas partem da indicação dos 
relatórios gerenciais que a controladoria disponibiliza. Se os valores realizados 
ultrapassarem o orçado é realizado plano de ações para tomar as devidas providências e 
tentar reverter o valor que foi gasto. 
Sobre o planejamento estratégico da organização, os gestores afirmaram que 
participam do processo decisório da empresa. O planejamento é definido para um prazo 
de cinco anos, sendo que normalmente é contratada uma consultoria para assessorar na 
elaboração do planejamento estratégico. As diretrizes são definidas em reunião com 
diretores e representantes da controladoria com base nos objetivos elencados pelo 
Conselho de Administração. Após a elaboração do planejamento estratégico este é 
encaminhado para o Conselho de Administração analisar e aprovar. 
Em relação ao planejamento operacional da organização, os gestores de suas 
respectivas áreas de responsabilidades se reúnem e discutem o orçamento para o ano 
seguinte. Os objetivos operacionais devem ser elaborados pelos gestores, que respeitam 
o orçamento, o qual foi pré-definido pela controladoria com base nos anos anteriores. A 
previsão de compras e despesas fica critério dos gestores, caso exceder o valor orçado 
em algum objetivo operacional deve-se fazer um pedido formal para o setor de 
controladoria, que analisa e repassa para o Conselho de Administração fazer a 
aprovação.   
Com relação às informações sobre o orçamento, é bastante utilizada pelos 
gestores, que se baseiam nas tomadas de decisões operacionais. 
Percebe-se que essas constatações vão ao encontro dos dados coletados durante 
essa pesquisa no departamento de controladoria, evidenciando que os gestores 
participam da elaboração do planejamento estratégico da organização e fazem uso do 
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Diante do estudo realizado percebe-se a importância da controladoria para o 
processo decisório das organizações. Tem como função fornecer suporte informacional 
às etapas de planejamento e controle. 
Na empresa objeto de pesquisa a controladoria está subordinada ao 
departamento financeiro, sendo que não tem poder de decisão. Porém, é responsável em 
fornecer as informações para o processo decisório da entidade, bem como, acompanhar 
o estabelecimento das diretrizes que serão traçadas e a realização das metas  
Em relação ao primeiro objetivo específico, a estrutura da controladoria abrange 
a escrituração contábil e fiscal, na qual tem-se a apuração dos impostos, o registro dos 
valores dos eventos patrimoniais e societários; e apresenta enfoque gerencial no que se 
refere ao controle e planejamento pois tem função de calcular custos da organização, 
realizar projeções e orçamento e relatórios gerenciais que englobam informações para as 
tomadas de decisões.  
No que diz respeito ao segundo objetivo específico, o fluxo conjunto de 
informações gerenciais disponibilizados consiste nos seguintes relatórios: Fluxo de 
caixa Direto; DRE; DRE por canal; Balanço; Mapa de despesas comerciais; Mapa de 
despesas administrativas; Mapa de despesas industriais e de logística; Custo de 
produção mensal; Carteira de pedidos; Controle de estoques de materiais; Mapa de 
investimentos. Esses relatórios são disponibilizados com periodicidade mensal e 
atendem de maneira geral as necessidades dos gestores da organização em estudo por 
possuir informações detalhadas. As informações são utilizadas nas tomadas de decisões 
e para o estabelecimento de ações corretivas.  
O terceiro objetivo específico, se refere às entrevistas dos gestores, que 
apontaram que para melhorar o fluxo de informações, a controladoria poderia 
disponibilizar os relatórios também em forma gráfica, para melhor visualização e evitar 
retrabalho. 
Outro ponto abordado na investigação no que tange à de melhorias na 
disponibilização de informações está associado à separação contábil das informações 
das duas marcas que a organização possui. Atualmente, os dados das marcas estão 
consolidados nos relatórios. Porém, como são distintas, a área comercial necessita das 
informações para a formação de preço de venda de modo individual.  
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Contudo, nota-se que a empresa em estudo possui um suporte informacional 
qualificado e rico em informações. Sendo que a controladoria possui um papel 
importante na garantia do alcance dos objetivos organizacionais.  
É importante destacar que a modelagem informacional da organização em 
estudo atende as necessidades de gestão da empresa. Desse modo, conclui-se que não 
existe um modelo padrão, sendo que cada empresa deve estruturar e alinhar o fluxo de 
informações de acordo com as suas necessidades gerenciais.  
Deixa-se como sugestão para futuras pesquisas comparar os resultados desse 
estudo com trabalhos semelhantes que enfatizam sistemas de informações e com 
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